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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zabývá problematikou systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ve společnosti XY s.r.o. Teoretická část je zaměřena  
na hodnocení práce, odměňování a benefity. Praktická část se zabývá analýzou 
mzdového systému, která je doplněna o vlastní pozorování a názor zaměstnanců. Cílem 
je navrhnout změny v systému hodnocení a odměňování, které povedou ke zvýšení 
produktivity, za podmínky minimalizace nákladů. 
 
ABSTRACT 
The introduced diploma thesis deals with the issue of evalution and reward system 
in a particular company XY s.r.o. The theoretical part is focused on job evalution, 
remuneration and benefits. The practical part is aimed at the analysis 
of the payroll system which is supplemented by my own observations and opinions 
of employees. The goal is to suggest changes in the evaluation and reward system which 
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V současné době personální činnost v podnicích nabývá na významu, protože 
si management firmy uvědomuje, že právě zaměstnanci mají velkou zásluhu na chodu 
firmy a dosažených výsledcích. Cílem personalistiky v podniku není pouhý výběr 
zaměstnanců se správnou kvalifikací pro danou pozici, ale také následná péče, které 
spočívá ve zvyšování odbornosti zaměstnance pomocí kurzů, školení a jiných 
vzdělávacích aktivit, které napomáhají zkvalitňovat odvedenou práci. Dalším úkolem 
je motivace k lepším výkonům, které lze dosáhnout při zvolení správného stimulačního 
nástroje. Motivaci nemusí představovat pouze mzda, prémie a benefity, můžeme sem 
zařadit také pochvalu, veřejné uznání, možnost povýšení nebo jiné.  Všechny tyto 
faktory zaměstnanci poskytují zpětnou vazbu o dosaženém výkonu. Výsledkem by měl 
být spokojený zaměstnanec poskytující loajalitu a dobrý výkon. Poskytováním péče 
o zaměstnance můžeme eliminovat nebo zmírňovat efektivitu práce, například 
poskytováním benefitů v podobě vitamínů, očkování a sportovně relaxačních aktivit 
můžeme napomoci dlouhodobě snižování práce neschopnost. Většina benefitů 
má zvýhodněný daňový režim, který je pro zaměstnavatele méně finančně náročný 
a pro zaměstnance velmi prospěšný. 
 
Hodnocení a odměňování pracovníků by mělo patřit mezi důležité činnosti podniku, 
protože právě vyhodnocování a porovnávání výkonů vede ke zvyšování kvality 
a efektivity práce. Na základě vhodného a pravidelného sledování pracovních výkonů, 
může vedení zajistit spravedlivé hodnocení. Nespravedlivé nebo špatně definované 
hodnocení vede naopak k demotivaci a zvyšuje fluktuaci zaměstnanců.  
 
Diplomová práce bude věnovaná výše uvedené problematice hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ve společnosti XY s.r.o., která se potýká s neefektivním hospodařením 
lidských zdrojů v rychle se měnících tržních podmínkách. Vysoké mzdy zde 
neznamenají vysokou efektivitu ani zcela spokojené zaměstnance. Při hrozícím snížení 
tržeb by mohl nastat personální kolaps. Výstupem práce by měl být návrh řešení 
vedoucí ke stimulaci zaměstnanců za mnohem nižší náklady, aby bylo docíleno 
synergického efektu pro podnik i zaměstnance. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Na základě působení ve skupině X, byl vypozorován problém v hodnocení 
a odměňování pracovníků dceřiné společnosti XY s.r.o. Celkově je vnímána v podniku 
absence zpětné vazby na prováděný výkon, nespravedlivé hodnocení jednotlivých 
profesí v rámci podniku, nikoliv až tak v rámci trhu. Společnost představuje stabilního 
zaměstnavatele s dobrou historií a perspektivou. 
 
Hlavním cílem diplomové práce je pochopení problematiky systému hodnocení 
a odměňování ve společnosti XY, s. r.o. a jeho vliv na výkony zaměstnanců. 
První část práce se věnuje teoretické rovině problému v oblasti hodnocení a motivace 
zaměstnanců, objasnění základních pojmů, hodnotících technik, ale také celkový 
nákladový dopad mezd a poskytovaných benefitů včetně jejich odvodů. 
 
Druhý dílčí cíl je interní analýza společnosti, pochopení její struktury a vnitřních zvyků, 
doplněná o dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců s hodnocením 
a odměňováním. Analyzovaná společnost, bude následně srovnána s konkurenčními 
podniky v daném oboru  a v poslední srovnávací fázi dojde k porovnání zjištěných dat, 
s daty z českého statistického úřadu, pro obor a lokalitu. 
 
Poslední část diplomové práce by měla představovat návrhy na změnu systému, tak aby 
bylo dosaženo zvýšení pracovního výkonu a spokojenosti zaměstnanců za přijatelné 
zvýšení nákladů pro zaměstnavatele. V závěru bude shrnuto vyčíslení nákladů 
a zhodnocení přínosů pro podnik. K prováděným změnám bude stanoven harmonogram 
včetně zodpovědných osob za prováděné změny.Pro zpětnou vazbu vývoje budou 
stanoveny kontrolní dny tak, aby bylo dosaženo cíle v požadovaném rozsahu. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Předpokladem personální práce je strategie, politika a kvalitní systém hodnocení 
a odměňování zaměstnanců za jejich výkony. Systém hodnocení práce poskytuje základ 
pro spravedlivé odměňování.  Koubek (2008) ve své definici uvádí: „Personální 
strategie organizace se týká dlouhodobých, obecných a komplexně pojatých cílů 
v oblasti potřeby pracovních sil a zdrojů pokrytí této potřeby i v oblasti využívání 
pracovních sil a hospodaření s nimi. Její nedílnou součástí jsou představy 
o cestách a metodách, jak těchto cílů dosáhnout.“1 
 
Schéma zobrazuje všechny aktivity, které spadají do řízení lidských zdrojů. 
 
 
Obr. 1: Aktivity řízení lidských zdrojů (Převzato z 2) 
 
  
                                                 
1KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, s. 23 
2ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 28 
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2.1 Odměňování pracovníků 
Odměňování zaměstnanců je podle Koubka (2008) jednou z nejzávažnějších 
a nejstarších personálních činností, která na sebe přitahuje vždy velkou pozornost, 
jak vedení společnosti, tak organizace. V současnosti odměňování neznamená pouhé 
vyplacení mzdy, kterou zaměstnanci poskytuje organizace jako odměnu za vykonanou 
práci. Pojem odměňování je mnohem širší a zahrnuje povýšení, pochvaly, 
zaměstnanecké výhody ze zaměstnaneckého poměru, budování pracovního prostředí, 
které pak pozitivně působí na pracovní morálku pracovníka. Vždy je však nutné 
dodržovat dobré a korektní vztahy mezi pracovníky a vedením společnosti, 
rovnoprávný, spravedlivý a motivující přístup při hodnocení a peněžním odměňování. 
 
Bez ohledu na to, jak pokročilé jsou dnešní metody personálních strategií 
v odměňování, pořád je středobodem odměňování (zejména u nás) především otázka 
finanční odměny, struktura a konstrukce platů a mezd ve vztahu k výkonu. Následně již 
jen málo pozornosti je věnováno odměnám jakožto zaměstnaneckým výhodám.3 
 
2.1.1 Základy systému odměňování 
Opět budu vycházek z Koubka (2008), v tomto vztahu proti sobě stojí pracovník 
se svými schopnostmi a výkonem a organizace, která má své zájmy a potřebuje 
pracovníkovi schopnosti a výkon a je ochotna za ně zaplatit a přinést určité oběti. 
Je tedy potřeba si položit základní otázky: 
 
- Čeho by chtěla společnost dosáhnout svým systémem odměňování? 
- Jaký význam pro pracovníky představuje různorodost odměn? 
- Které vnější faktory ovlivňují odměňování v organizaci? 
 
Organizace by měla systémem odměn dosáhnout konkurenceschopnosti oproti 
ostatním společnostem. Za těchto okolností by měla přilákat a udržet tým pracovníků, 
jejichž schopnosti a výkony odpovídají a vedou k dosažení cílů společnosti.4 
 
                                                 
3KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, s. 289 
4KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, s. 286 - 287 
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Pracovníci potřebují uspokojit svoje potřeby a zabezpečit také potřeby svých blízkých. 
Všeobecně je kladen důraz na stabilitu, perspektivu budoucích výdělků, spravedlnost 
a srovnatelnost, možnost seberealizace, vnitřní prostředí včetně vztahů na pracovišti, 
tyto všechny faktory by měl vést k všeobecné spokojenosti pracovníka. 
 
Vnější faktoryse týkají především okolí organizace a to především z regionálního 
pohledu, v jaké se nachází oblasti, jaká je zde nezaměstnanost, situace na trhu, aktuální 
ekonomická a sociální politika státu, daňové zatížení, úroveň odměňování 
v konkurenčních firmách a jiné faktory.5 
 
Následně můžeme zvažovat konkrétní otázky odměňování:6 
Úroveň mezd a platů, v porovnání s ostatními organizacemi a situací na trhu, bychom 
měli přihlédnout na tržní postavení a úspěšnost společnosti, její finanční situaci, 
na konkrétní rysy práce, používané techniky a technologie.  
 
Vnitřní struktura mezd a platů, nástrojem hodnocení práce je zvolená hierarchie 
a struktura hodnocení ať už podle tabulek, mzdových tarifů a platových tříd, obsahu 
práce nebo míst. 
 
U placení jednotlivců, zvažujeme konkrétní spojení pracovníka s konkrétní pracovní 
pozicí, zařazení do platové třídy, konečné zvážení jak vysoký plat nebo mzdu bude 
pracovník mít, to vše se opírá o hodnocení pracovníků. 
 
Platit za odpracovaný čas nebo výsledky, specifické rozdělení pro konkrétní skupiny 
pracovníků, tak aby byly výkonově motivování a zároveň nevznikaly zbytečné 
přesčasy. 
 
Zvláštnosti odměňování specialistů a manažerů, jedná se o různé motivační formy 
odměňování (zvláštní zaměstnanecké výhody), kompenzace za vysokou kvalifikaci 
a délku pracovního vztahu. 
 
                                                 




Zaměstnanecké výhody a příplatky, příplatky na penzijní připojištění, životní 
pojištění, rizikové a místní příplatky, placená dovolená a mnoho dalších. 
 
Řízení a kontrola mezd a platů, sem patří popis a specifikace pracovních pozic, 
přezkoumání přiměřenosti hodnocení vůči pracovním výkonům, zkoumání účinků 
motivačních forem odměňování. Snaha o úsporu mzdových nákladů a dosažení 
efektivity. 
 
2.1.2 Formování struktury systému odměňování 
Použití jednotlivých typů odměn je přímo závislé na typech pracovníků, každý může být 
stimulován jinými typy benefitů na základě věku, pohlaví, finančního zázemí. Často 
dochází k unáhlenému úsudku z pohledu managementu, který může soudit na základě 
vlastních preferencí a nerespektuje individualitu pracovníků.7 
 
Všeobecně jsou lidé přesvědčení, že hodnocení práce je přímo závislé na dosaženém 
výkonu, a proto většina věří, že vynaložení většího úsilí povede ke zvýšení odměny. 
Aniž bychom si to uvědomovali, mnoho výhod není vůbec vázáno na pracovní výkon, 
ale na příslušnost k dané organizaci, placená nebo extra dovolená, 13. plat, sociální 
zabezpečení. V minulosti jsme se dokonce setkali s bojem odborů proti užívání metod, 
kde se nepřiměřeně váže výkon na odměnu, protože pak docházelo k vykořisťování. 
V dnešní době, individuálního přístupu a vývoje je pracovní výkon nyní ještě složitěji 
měřitelný než dříve. Takové měření totiž vyžaduje, četnost sledování a porovnávání 
a také důraz na disciplinovanost, další problém způsobuje kvantifikace úkonů, která 
není závislá na úsilí pracovníka. Při hodnocení se tedy přihlíží k lépe měřitelným 
faktorům a to je vzdělání, délka praxe, doba zaměstnání a k jiným objektivnějším 
znakům pracovníka jako například: plnění úkolů, pracovní podmínky, přesnost, 
rizikovost, dovednosti, iniciativa, řešení problémů, umění se rozhodovat a mnoho 
dalších.8 
 
                                                 




Goodridge (in Koubek, 2008) doplnil a upravil faktory k hodnocení, a co vlastně 
pro organizaci představují, a snaží se odpovědět na otázku, proč jsou někteří lidé placení 
lépe. 
 
Tab. 1: Mzdotvorné faktory (Upraveno dle 9) 
VKLAD PRACOVNÍKA CHARAKTERISTIKY 
PRACOVNÍHO PROCESU 
VÝSTUPY 
Vzdělání Rozhodování Zisk 
Kvalifikace Řešení problémů Výkon 
Dovednosti Odpovědnost Produktivita 
Zkušenosti Tvořivost Kvalita 
Znalosti Vliv na výsledky Prodej 
Kontakty Iniciativa  
Duševní schopnosti Plánování/organizování  
Fyzická síla / kondice Řízení / kontrola  
 Argumentování  
 Vztahy k ostatním  
 Komunikace  
 Pečování  
 Bystrost/obratnost  
 Pracovní podmínky  
 Používání věcí  
 Využívání zdrojů  
 Složitost  
 Přesnost  
 Spolehlivost  
 
  
                                                 
9KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky, s. 288 - 289 
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2.1.3 Skupiny vnitřních mzdotvorných faktorů 
Pracovní místo a jeho související požadavky a faktory s jeho umístěním do struktury 
organizace. Zdrojem informací je specifikace nebo popis pracovní pozice a požadavky 
na schopnosti pracovníka.10 
 
Úroveň výkonu určují výsledky práce, plnění úkolů a chování pracovníka, to vše 
je zahrnuto v hodnocení pracovníka.11 
 
Pracovní podmínky na konkrétním místě mohou být různorodé a nutné někdy dokonce 
povinné je zohledňovat, neboť mají negativní dopad na lidské zdraví. Patří sem běžné 
dopady, jako zvýšená únava, namáhavost, zvýšené nepohodlí nebo nadměrný stres.12 
Charakteristika stupňů zátěže: 
„První stupeň zátěže - minimální zdravotní riziko. Faktor se při výkonu práce 
nevyskytuje nebo je zátěž (expozice) faktorem minimálním, z hlediska expozice faktoru 
se jedná o optimální pracovní podmínky (zdravotní riziko je minimální 
i pro handicapované osoby, vliv faktoru je ze zdravotního hlediska nevýznamný). 
Druhý stupeň zátěže - únosná míra zdravotního rizika. Ze zdravotního hlediska 
je v tomto případě míra zátěže faktorem únosná, úroveň zátěže a faktorů nepřekračují 
limity stanovené předpisy (vliv faktoru je akceptovatelný pro zdravého člověka, nelze 
vyloučit nepříznivý účinek faktoru na zdraví u vnímavých jedinců). 
Třetí stupeň zátěže - významná míra zdravotního rizika. Úroveň  zátěže překračuje 
stanovené limitní hodnoty zátěže (expozice), na pracovištích je nutná realizace 
náhradních technických a organizačních opatření (nelze vyloučit negativní vliv 
na zdraví pracovníků). 
Čtvrtý stupeň zátěže - vysoká míra zdravotního rizika. Úroveň zátěže vysoce překračuje 
stanovené limitní hodnoty expozice, na pracovištích musí být dodržován soubor 
preventivních opatření (častěji dochází k profesionálnímu poškození zdraví).“13 
                                                 





Situace na trhu práce zdrojem informací pro tuto kategorii jsou mzdová šetření 
na téma, jaká je kvalifikace a úroveň určité skupiny pracovníků, a jaká jejich nabídka 
a poptávka na trhu práce, úroveň a formy odměňování u konkurenčních firem 
a v regionu.14 
 
Platné zákony, předpisy a výsledky kolektivního jednání slouží jako podklad 
ke vzniku pracovně právních vztahů, zajišťují ochranu zaměstnanci i zaměstnavateli, 
konkretizují zvláštní zacházení s pracovními skupinami, řeší mzdové tarify, povinné 
příplatky, práci přesčas, minimální mzdu a jiné.15 
 
2.1.4 Determinanty odměňování 
Mezi nejdůležitější determinanty mzdových faktorů patří: 
- hodnota prováděné práce pro organizaci, 
- vzácnost pracovníka, 
- globální situace na trhu, 
- úroveň hodnocení na trhu práce v oboru, 
- životní náklady v regionu 
- objem prostředků organizace k hodnocení pracovníků, 
- používané techniky a technologie v organizaci, 
- odbory a kolektivní smlouvy, 
- existence právních norem týkající se odměňování.16 
 
Tyto faktory byly do určité míry ovlivněny vstupem do EU, ale také vstupem 
zahraničních partnerů na náš trh, což posunulo konkurenční podmínky na trhu práce. 
Relativní hodnota práce by měla nacházet svůj odraz v soustavě tarifů vycházejících 
z hodnocení práce a přihlížející k vnějším mzdotvorným faktorům, celková výše mzdy 
je doplněna v závislosti na výkonu a zásluhách pracovníka.17 
 
                                                                                                                                               
13BOZPINFO. Systém kategorizace prací v ČR [online].  






2.1.5 Druhy mzdových forem18 
Pravidla poskytování mezd, jsou plně v rukou zaměstnávající organizace. Mohou být 
zakotveny ve vnitřních předpisech a směrnicích nebo součástí kolektivní smlouvy. 
Minima jsou stanovena zákonem a zásady jsou ovlivňovány mzdovou formou, které 
můžou být: 
 
základní mzdové formy 
- časová mzda nebo plat, 
- úkolová mzda, 
 





- osobní ohodnocení, 
- podíly na výsledcích. 
 
2.2 Hodnocení pracovníků 
Hlavními cíli hodnocení podleArmstronga jsou: 
- spravedlivé stanovení relativních hodnot prací, 
- zajištění podkladů potřebných k vytvoření a udržení spravedlivých  
mzdových/platových stupňů, 
- nezaujatý přístup při zařazování prací do stupňů, 
- objektivní srovnání prací ve složitosti, množství i s tržními sazbami prací, 
- jasné a jednotné definování kritérií stupňů a zařazování prací, 
- zajištění stejné finanční odměny za stejnou práci všem pracovníkům bez rozdílů 
barvy pleti nebo pohlaví.19 
 
                                                 
18DVOŘÁKOVÁ, Zuzana. Řízení lidských zdrojů, s. 320 
19ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 541 - 551 
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2.2.1 Přístupy k hodnocení práce a jejich porovnání20 
Analytické hodnocení práce 
Je definováno, jako proces hodnotící práci, který je založen na analýze prvků a faktorů, 
které jsou přítomny v určitém druhu práce, za účelem stanovení její relativní hodnoty. 
Využívá se zde faktorový plán, který popisuje každý z užitých faktorů ve všech pracích  
a jeho úroveň při práci.  
 
Záměrem jakéhokoliv hodnotícího procesu je nabídnout rámec nebo přístupy, které 
zajistí logické, důsledné a odpovídající rozhodování na základě objektivních informací. 
Hodnocení je v podstatě lidský úsudek a nutně neznamená, že je nesprávný nebo 
nepřesný, ale je potřeba ho vytvářet na základě prokazatelných důkazů a správného 
uvažování. Takový systém hodnocení lze zabezpečit v případě, že byl řádně vytvořen  
a bude správně používán. Jako příklad uvedu nejpoužívanější metodu.  
 
Bodovací metoda 
Nejpoužívanější analytickou metodou je metoda bodovací, která rozčleňuje práci  
na faktory. Dalo by se říci přímo placené faktory nebo požadavky, které práce vyžaduje 
po pracovníkovi. Každému z faktorů jsou za pomocí číselných stupnic přiděleny body.  
Body určují, jak budou jednotlivé faktory hodnoceny, podle míry využití v dané práci. 
Následně se body sečtou a vytvoří celkové hodnocení, které lze využít pro zařazení  
do stupňů. Výhodou bodování je poskytnutí měřítka, které může zvýšit objektivitu 
a poskytuje ochranu před stížnostmi v rámci hodnocení. Nevýhodou je složitost  
a nepřizpůsobení se při změně podmínek. 
 
Neanalytické hodnocení práce neboli sumární, porovnává práce jako k celku, kterému 
je přiřazeno pořadí nebo stupeň. Požadavkům o stejném hodnocení prací stejné hodnoty 
neanalytické metody nevyhovují, protože vyjádření „stejná hodnota“ je v tomto případě 
nepřesná. Jako příklady budou uvedeny nejpoužívanější metody. 
  
                                                 
20ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 541 - 551 
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Klasifikační nebo katalogová metoda 
Nejobvyklejší neanalytický přístup k hodnocení. Práce jsou hodnoceny jako celek, jsou 
definovány popisem práce nebo místa a následně jsou zařazeny do stupňů v hierarchii 
podle odpovědnosti. Stupeň v hierarchii se vybírá dle charakteristiky práce, který sedí 
s popisem klasifikované práce nejlépe. Výchozím bodem je stanovení počtů stupňů, 
kam jsou práce řazeny. Výhody jsou v definování stupňů, které poskytují standardy 
pro snadné posuzování. Nevýhodou mohou být příliš propracované stupně, kde může 
dojít k obtížnému zařazení práce, doporučují se spíše obecné popisy stupňů. Následně 
by mohlo dojít při hodnocení hraničních případů k porušení rovného přístupu. 
 
Metoda párového porovnávání 
Jedná se o statistickou metodu, která je založena na snadnějším porovnávání práce 
s jinou a tak může vytvořit pořadí na základě hromadného srovnání.  Metoda párování 
izolovaně porovná každou práci jako celek a přiděluje jí body. Má-li nějaká práce vyšší 
hodnotu, přidělí se jí dva body, pokud mají porovnávané práce hodnotu stejnou, dostane 
každá po jednom bodu, pokud má hodnotu nižší, nedostane bod žádný. Až porovnáme 
všechny práce, sečteme jejich bodové skóre a může sestavit pořadí důležitosti.  
 
Tržní oceňování 
Provádíme formálně pomocí analýzy zveřejněných mzdových informací, na základě 
členství ve skupině podniků, které si vyměňují informace o odměňování nebo  
na základě rad pracovních agentur, statistických výsledků, popřípadě na základě 
zveřejněných inzerátů nabízející práci. Principem je stanovení sazby za určitou práci 
tak, abychom si určitého pracovníka udrželi nebo získali. Výhodou je, že „práce 
má takovou cenu, jakou uzná trh“. Nevýhodou jsou možné rozdíly v odměňování 
pracovníků za stejnou práci, které je potřeba řádně zdůvodnit, aby podnik předešel 




2.2.2 Základní postupy odměňování 21 
Stanovení nástupních platů (mzdových sazeb) 
Při stanovení mzdy a platů by měli mít hlavní roli linioví manažeři, a pokud 
je to nezbytně nutné, měli by mít i určitou volnost při sjednání.  Je nutné respektovat 
nastavená pravidla mzdové politiky, za kterých je možné vyšší plat poskytnout. 
Obvykle se dovoluje určitý stupeň volnosti učinit nabídku vyšší než je minimum  
až do určitého bodu, například do úrovně 90 % z rozmezí 80 % až 120 %. Politika často 
připouští posun až do středu rozpětí, ale je nutné, aby měl uchazeč odpovídající 
zkušenosti, schopnosti a jiné dovednosti.  V případě, že je tento start špatně navolen, 
ponechává malý prostor pro navyšování. Následně je velmi obtížné bez budoucího 
povýšení pracovníka dále motivovat, protože za velmi krátkou dobu dosáhne 
stanoveného maxima. Pokud jsou stanovené sazby příliš nízké pro získání 
kvalifikovaného uchazeče, je možno tento stav opětovně posoudit.  
 
Zvýšení platu při povýšení 
Navýšení platu po povýšení, by mělo být citelné, nejméně o 10 % nebo více. Obvykle 
by se pracovník však neměl dostat nad střed platového rozpětí nové pracovní pozice, 
aby tak byl opětovně ponechán prostor pro další odměňování v návaznosti na výkon.  
 
Zacházení s výjimkami 
V každém, i v tom nejpoctivěji sledovaném podniku se vyskytnou výjimky, které 
vyžadují zvláštní pozornost při mzdových úpravách. Korekce takových výjimek 
vyžaduje vyšší úroveň při zvyšování mezd pro ty, kteří jsou nedostatečně ohodnocení  
ve vztahu ke svému výkonu a k době ve funkci a naopak nižší úroveň zvýšení  
pro ty kteří jsou nadhodnoceni. Náklady na odstranění takových anomálií by neměly být 
příliš velké, pokud budou manažeři dodržovat doporučené postupy. 
 
Zvláště výjimečné situace přicházejí se zavedením mzdové struktury nebo její 
reorganizace, pak je třeba přijmout dlouhodobý nápravný program, pro zmenšení 
demotivačních důsledků nebo rozložení nákladů do více let. 
 
                                                 
21ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 607-608 
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Odpovědnost za odměňování 
Velkou odpovědnost nesou linioví manažeři, kteří rozhodují o mzdách a zejména pak  
o individuálních mzdových platových úpravách. U takových rozhodnutí existují 
nebezpečná rizika jako nedůslednost, zaujatost, protekce a jiné nelogické důvody. 
Výzkumy říkají, že manažeři mají často sklon k nediferencování jednotlivých 
pracovních výkonů pracovního kolektivu.  Hodnocení je tak často nastaveno kolem 
středního bodu, a jen velmi málo pracovníků je označeno za dobré nebo špatné 
a to například na základě protekce nebo a antipatie. Hodnocení je tak bezúčelné 
a je potřeba manažerům připomenout jejich role a znovu je náležitě instruovat o jejich 
odpovědnosti a cílech, které by měla jejich rozhodnutí dosahovat a to především 





2.3 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody neboli benefity, jsou bonusem k běžnému mzdovému 
ohodnocení pracovníků. V daňovém právu mají význam určitého protiplnění státu 
za protiplnění daňových povinností daňovými subjekty.  V zásadě by měly plnit 
přidanou hodnotu pro zaměstnance a pro zaměstnavatele, by měly znamenat snížení 
nákladů na odměňování pracovníků, neboť většina zaměstnaneckých benefitů je daňově 
uznatelným nákladem do výše určeného limitu, z kterého se ve většině případů 
neodvádí zdravotní a sociální pojištění ani daň z příjmů. Podle Macháčka (2010), 
mnoho firem upouští od užívání těchto finančních benefitů, protože představují další 
náklady nad rámec běžného mzdového hodnocení, které si v době krize nemohou 
dovolit, prozíraví zaměstnavatelé však vědí, že poskytování benefitů ať už v peněžní 
nebo nepeněžní formě přispívá nejen k motivaci zaměstnanců, ale také k určité 
konkurenční výhodě a udržení stávajících zaměstnanců.22 
 
2.3.1 Druhy zaměstnaneckých benefitů23 
K nejčastěji poskytovaným benefitům od zaměstnavatele patří: 
- příspěvek na stravování, 
- příspěvek na vzdělávání a zvyšování kvalifikace, 
- příspěvek na penzijní připojištění se státní příspěvkem, 
- příspěvek na soukromé životní pojištění, 
- příspěvek sportovní a kulturní vyžití, 
- dary k životním a jiným výročím, 
- příspěvek na tuzemskou a zahraniční rekreaci, 
- příspěvek na masážní, rehabilitační a posilovací služby, 
- příspěvek na vitamíny nebo očkování, 
- poskytování zvýhodněných zaměstnaneckých půjček, 
- podpora při neštěstí v rodině, živelné podpoře nebo dlouhodobé nemoci, 
- prodej výrobků a služeb za cenu nižší, než je cena obvyklá, 
- poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti, 
                                                 




- bezplatné poskytování auta i pro soukromé účely, 
- zajištění nebo hrazení dopravy do a ze zaměstnání, 
- poskytnutí bezplatného přechodného ubytování, 
- zřizování firemních školek. 
Benefitů vytvořených zaměstnavatelem může být nespočet, ty které však nesplňují 
zákonem dané limity a definice benefitů, nejsou daňově uznatelným nákladem, tudíž 
nesplňují jeden z hlavních důvodů jejich využití. 
 
2.3.2 Forma nabídky benefitů24 
Fixní způsob poskytování benefitů 
V kolektivní smlouvě nebo předpisu jsou stanoveny všechny využitelné benefity, tyto 
benefity jsou ku prospěchu všem zaměstnancům bez ohledu na to, zda benefity využijí 
nebo nikoliv. Nevýhodou může být investice prostředků do benefitů, které zaměstnance 
nenadchnou. 
Flexibilní způsob poskytování benefitů 
V kolektivní smlouvě nebo směrnici je stanoven zaměstnavatelem určitý počet bodů 
pro každého zaměstnance a také baliček možných využitelných benefitů. Na základě 
bodového ohodnocení podle finanční náročnosti, může libovolně čerpat benefity 
dle vlastních preferencí. 
2.3.3 Popis benefitů a správné použití 
Nabídka benefitů reaguje především na změnu zákona o dani z příjmů, ale také 
na současné trendy a podnikové finance. V níže uvedené tabulce jsou uvedeny 
nejpopulárnější benefity poskytované zaměstnancům, je zde i viditelné navýšení 
používaní benefitů mezi krizový rokem 2010 a minulým 2013, došlo tedy k nárůstu 
benefitů ve firmách řádově o 10 až 20 %. Mezi nejpopulárnější benefity patří mobilní 
telefon a vzdělání. Níže uvedený průzkum provádí každoročně Svaz průmyslu 
a dopravy ČR pro hospodářskou politiku a konkurenceschopnost.25 
  
                                                 
24MACHÁČEK, Ivan. Zaměstnanecké benefity: praktická pomůcka jejich daňového řešení, s.1-2 




Graf 1: Srovnání nejpoužívanějších benefitů v 2010 a 2013 (Upraveno dle 26) 
 
2.3.4 Benefity z nákladového pohledu 
Každý benefit má své specifické využití a představuje rozdílnou finanční zátěž jak 
pro zaměstnavatele, tak pro zaměstnance. Existuje několik málo kombinací nákladově 
daňového zatížení poskytnutí těchto benefitů.27 
U zaměstnance 
- osvobozeny o daně z příjmu ze závislé činnosti, 
- zahrnutí do výpočtu daně z tzv. superhrubé mzdy, 
                                                 
26BURÁK, Zdeněk.Peníze: Jak nás hýčkají? Které zaměstnanecké výhody letos frčí 
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- zahrnutí nebo nezahrnutí do vyměřovacího základu pro stanovení odvodu 
zdravotního a sociálního pojištění. 
V ustanovení § 6 odstavec 9 zákona o dani z příjmů jsou obsažena peněžní i nepeněžní 
plnění poskytována zaměstnavatelem, která jsou na straně zaměstnance osvobozena 
od daně z příjmů ze závislé činnosti. Pro osvobození u peněžních plnění je nutné 
dodržovat zákonem stanovené limity. Od 1. ledna 2015 je však nutné brát v potaz 
novelu zákona, která do jisté míry, může ovlivnit benefiční programy, jde především 
o nadlimitní záležitosti.28 
 
V případě, že poskytnuté plnění není osvobozeno u zaměstnance od daně z příjmů podle 
§ 6 odstavce 9 ZDP a zároveň podléhá odvodu sociálního a zdravotního pojištění, bude 
peněžní nebo nepeněžní plnění zdaněno u zaměstnance z tzv. super hrubé mzdy, která 
zahrnuje i výši povinného pojistného hrazeného zaměstnavatelem. 
 
U zaměstnavatele  
- jsou benefity daňově uznatelným nebo neuznatelným výdajem, 
- poskytování ze sociálního nebo obdobného fondu tvořeného ze zisku 
po zdanění, 
- poskytování z nerozděleného zisku z minulých let po zdanění. 
Řešení zaměstnaneckých benefitů u zaměstnavatele vychází především z § 24 odst. 2 
ZDP.  Toto ustanovení určuje, které výdaje jsou daňově uznatelné. Sem patří výdaje 
na sociální podmínky, péči o zdraví, zvýšená doba odpočinku a další. Opakem je §25 
odst. 1 ZDP, který říká, jaké výdaje nejsou daňově uznatelné. Jsou jimi například 
nepeněžní nebo nadlimitní plnění.29 
 
  
                                                 




Nákladově-daňová hlediska vybraných plnění30 
Bezpečnost práce a ochrana zdraví při práci, dalo by se říct, že se jedná o zcela 
základní, dokonce i povinné položky, které musí zaměstnavatel k dodržení BOZP 
a jiných předpisů dodržovat. Zákon sem zahrnuje především ochranné pomůcky, 
pracovní oblečení, boty, stejnokroje. Samozřejmě vše má své limity a to i v oblasti 
daňově uznatelných nákladů. Níže uvedená tabulka, představuje přehledy zdanění 
(§ 25 odst. 1 písm. j) ZDP) a případné omezení.  
 
Tab. 2: Skupina benefitů BOZP z pohledu daní (Zpracováno dle 31) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a zahrnutí 
do ZD 
Ustanovení ZDP Daňově uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP 
Osobní ochranné pracovní prostředky, pracovní oděvy a obuv, mycí, čisticí a dezinfekční 
prostředky. Omezení v (§ 8 nařízení vlády č. 361/2007 Sb.). 
NE (§ 6 odst. 7 písm. b) ANO (§ 24 odst. 2 písm. j) 
bod 1) 
Ochranné nápoje (omezení nařízení vlády č. 361/2007 Sb. - § 25 odst. 1 písm. J) 
NE (§ 6 odst. 7 písm. b) ANO (§ 24 odst. 2 písm. j) 
bod 1 
Poskytování pitné vody (omezení nařízení vlády č. 361/2007 Sb. v ustanovení § 53 odst. 1)  
NE (§ 6 odst. 7 písm. e) ANO (§ 24 odst. 2 písm. p)  
Nealkoholické nápoje (kromě ochranných nápojů a pitné vody) - nepeněžní plnění 
NE (§ 6 odst. 9 písm. c)  NE (§ 25 odst. 1 písm. zm) 
ZDP) 
Závodní preventivní péče – pracovně lékařské služby 
NE (§ 6 odst. 7 písm. c, d) ANO (§ 24 odst. 2 písm. j) 
bod 2  
Vzdělání, odborný rozvoj a rekvalifikace zaměstnanců související s předmětem činnosti 
zaměstnavatele. Daňově uznatelnými náklady jsou ty, které jsou vynaloženy 
                                                 




na provoz vlastních vzdělávacích zařízení nebo s odborným rozvojem. Níže uvedená 
tabulka zobrazuje efektivně vynaložené náklady na vzdělání. 
 
Tab. 3: Vzdělání z pohledu daní (Zpracováno dle 32) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a zahrnutí 
do ZD 
Ustanovení ZDP Daňově uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP 
Odborný rozvoj a rekvalifikace zaměstnanců související s předmětem činnosti zaměstnavatele, 
pokud souvisí s předmětem p. 
NE (§ 6 odst. 9 písm. a) ANO (§ 24 odst. 2 písm. j) 
bod 3 
Odborný rozvoj a rekvalifikace zaměstnanců související s předmětem činnosti zaměstnavatele, 
pokud nesouvisí s předmětem p. 




Na straně zaměstnavatele:  
„Daňovými výdaji jsou náklady na provoz vlastního stravovacího zařízení, kromě 
hodnoty potravin nebo příspěvky na stravování zajišťované prostřednictvím jiných 
subjektů a poskytované až do výše 55 % ceny jednoho jídla za jednu směnu, maximálně 
však do výše 70 % stravného vymezeného pro zaměstnance v § 6 odst. 9 písm. b) ZDP 
při trvání pracovní cesty 5 až 12 hodin.  
Příspěvek na stravování lze uplatnit jako výdaj (náklad), pokud přítomnost zaměstnance 
v práci během této stanovené směny trvá aspoň 3 hodiny. Příspěvek na stravování lze 
uplatnit jako výdaj (náklad) na další jedno jídlo za zaměstnance, pokud délka jeho 
směny v úhrnu s povinnou přestávkou v práci, kterou je zaměstnavatel povinen 
poskytnout zaměstnanci podle zvláštního právního předpisu, bude delší než 11 hodin. 
Příspěvek nelze uplatnit na stravování za zaměstnance, kterému v průběhu směny vznikl 
nárok na stravné podle zvláštního právního předpisu.  





Za stravování ve vlastním stravovacím zařízení se považuje i stravování zabezpečované 
ve vlastním stravovacím zařízení prostřednictvím jiných subjektů. 
(§ 24 odst. 2 písm. j) bod 4 ZDP).“ 
 
Při zabezpečování stravování ve vlastním zařízení daňovými výdaji jsou náklady 
na provoz tohoto stravovacího zařízení, kromě hodnoty potravin. Při zabezpečování 
stravování prostřednictvím jiných subjektů jsou daňovými výdaji příspěvky 
na stravování, a to až do výše 55 % ceny jednoho jídla za jednu směnu, maximálně však 
do výše 70 % horního limitu stravného vymezeného pro zaměstnance  
v tzv. „nepodnikatelské sféře“33(§ 6 odst. 9 písm. b) ZDP) při trvání pracovní cesty 
5 až 12 hodin. 
 
Na straně zaměstnance 
Od daně (jako příjem zaměstnance) je osvobozena hodnota stravování poskytovaného 
jako nepeněžní plnění zaměstnavatelem zaměstnancům ke spotřebě na pracovišti nebo 
v rámci závodního stravování zajišťovaného prostřednictvím jiných subjektů. (§ 6 odst. 
9 písm. b)ZDP)34 
 
Nepeněžní plnění poskytovaná formou stravování zaměstnanců na pracovišti 
a nepeněžní příspěvky na závodní stravování zabezpečené zaměstnavatelem 





                                                 
 
 
34Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů 
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Pojištění, připojištění a spoření 
Je všeobecně velmi zajímavý a složitý benefit, od ledna roku 2013, může zaměstnavatel 
zaměstnanci přispět až 30 000 Kč ročně, na penzijní připojištění nebo životní pojištění, 
nebo využít kombinaci obou produktů. V případě, že zaměstnavatel vloží příspěvek jako 
mimořádný vklad, to znamená, že takový příspěvek se neúročí, je možné ten 
to mimořádný vklad na žádost vybrat. Následně je zdaněn srážkovou daní 15 %, 
jak zaměstnanec, tak zaměstnavatel ušetří na odvodech na sociální a zdravotní pojištění. 
Pokud zaměstnavatel nehodlá dobrovolně přispívat na tyto připojištění, je vhodné těchto 
produktů využít, alespoň pro případy mimořádných odměn, prémií, atd. 
 
Tab. 4: Příspěvky z pohledu daní (Zpracováno dle 35) 
Zaměstnanec Zaměstnavatel 
Zdanění a zahrnutí 
do ZD 
Ustanovení ZDP Daňově uznatelný 
náklad 
Ustanovení ZDP 
Příspěvek na penzijní připojištění se státním příspěvkem do 30 000 Kč 
NE § 6 odst. 17  ANO (24 odst. 2 písm. j) 
bod 5  
Příspěvek zaměstnavatele na doplňkové penzijní spoření do 30 000 Kč 
NE § 6 odst. 17  ANO (24 odst. 2 písm. j) 
bod 5  
Příspěvek na pojistné, pro případ dožití nebo smrti nebo dožití do 30 000 Kč 
NE § 6 odst. 17  ANO (24 odst. 2 písm. j) 
bod 5  
                                                 
35 Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
3.1 O společnosti XY s.r.o. 














X do 130.36 
  
3.2 Historie společnosti      









                                                 
36JUSTICE. Úplný výpis z obchodního rejstříku [online]. 
























3.3 Politika a strategie společnosti 
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3.4 Výrobní program 

























Obr. 2: Výrobní hala (Převzato z 41) 
                                                 
39 XY. Strategie firmy [online]. 
40 XY. Výrobní program [online]. 
41JUSTICE.XY s.r.o., Výroční zprava 2012[online]. 
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3.5 Organizační struktura skupiny 






























                                                 




3.5.1 Organizační struktura dceřiné společnosti XY s.r.o. 



























Obr. 4: Organizační schéma společnosti XY  s. r.o. (Převzato z 43) 
                                                 
43 XY. Příloha SO 04 Organizační schéma XY s.r.o., 2011. 
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3.5.2 Popis organizační struktury úseků 





















3.6 Analýza zaměstnanců společnosti 


























Obr. 5: Zaměstnanci při osazování rotoru(Zpracováno dle45) 
                                                 
44MZDOVÁ ÚČETNÍ. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
45 XY. Nejvýznamnější reference [online]. 
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3.6.1 Struktura zaměstnanců z pohledu muž x žena 















Graf 3: Struktura zaměstnanců muž x žena (Zpracováno dle 46) 
 
3.6.2 Věková struktura společnosti 











                                                 












Graf 4: Věková struktura profesí v roce 2013 (Zpracováno dle 47) 
 










Graf 5: Věková struktura v roce 2013 (Zpracováno dle 48) 
                                                 


























3.6.3 Profesní struktura zaměstnanců 

















Graf 6: Počet zaměstnanců v profesích v roce 2013(Zpracováno dle49) 
 
3.6.4 Typy pracovních smluv a úvazku 










                                                 
49MZDOVÁ ÚČETNÍ. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
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Graf 7: Typy pracovních smluv a úvazků v roce 2013 (Zpracováno dle50) 
3.6.5 Vzdělání zaměstnanců 














Graf 8: Vzdělání zaměstnanců v roce 2013 (Zpracováno dle51)  
                                                 




3.6.6 Délka pracovního poměru 





















Graf 9: Délka pracovního poměru do roku 2013 (Zpracováno dle 52) 
 
3.6.7 Fluktuace zaměstnanců 





                                                 
52MZDOVÁ ÚČETNÍ. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
53HR-MONITOR. Míra fluktuace zaměstnanců v roce 2012 [online]. 
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Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
Rovnice 1: Výpočet fluktuace zaměstnanců54 
Míra fluktuace = 
Celkový počet rozvázaných prac. poměrů v daném období x 100 
Průměrný počet zaměstnanců v daném období 
 














Graf 10: Fluktuace zaměstnanců ve firmě XY s.r.o. (Zpracováno dle 56) 
 








                                                 
54PERSONALL. Fluktuace – diagnóza a léčba [online].  









3.6.9 Důležitá společná ustanovení mzdového řádu57 
Nástup nových zaměstnanců 
























                                                 




Formy odměňování dle zařazení zaměstnanců (činnost, funkce) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Obr. 6: Zaměstnanci ve výrobní hale (Převzato z 59) 
                                                 




Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
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Pracovní doba a její využití 









                                                                                                                                               
59 XY. Nejvýznamnější reference [online]. 

























Podmínky přesčasové práce: 








































Graf 11: Vývoj přesčasů ve firmě X, spol. s r.o. (Zpracováno dle61) 
                                                 
61MZDOVÁ ÚČETNÍ. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
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3.6.10 Historie mzdové hodnocení zaměstnanců 












Tab. 8: Vývoj mezd ve společnosti v letech 2008 - 2013 (Zpracováno dle62) 
Položky VZZ / Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Mzdové nákl. (v tis. 
Kč) 
X X X X X X 
Prům. počet 
zaměstnanců 
X X X X X X 
Prům. hrubá měsíční 
mzda (v Kč) 
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Tab. 9: Průměrné mzdy zaměstnanců v roce 2013 (Zpracováno dle63) 
Pracovní funkce Průměrná hrubá mzda 
Měsíční tarif 
x x  
x x  
x                                    x  
x x  
x x 
x x  
x x  
x                                    x 
x                                    x  
Hodinový tarif 
x x  
x x  
x                                         x  
x x  
  
Prémie a odměny 













                                                 
63MZDOVÁ ÚČETNÍ. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
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Motivační a stabilizační program64 





Tab. 10: Přehled výhod pro zaměstnance (Zpracováno dle65) 
Pasivní  Aktivní 
Stabilní zaměstnání u prosperující firmy Zaměstnanecké sportovní akce, konané 
pravidelně jedenkrát do roka 
Mzdové ohodnocení nad průměrem ČR Absolvování jazykových kurzů A,R,N 
zdarma 
Možný profesní růst Přechodné ubytování zaměstnanců  
Využití jazykových znalostí pro výkon 
funkce 
5 týdnů dovolené 
Finanční podpora při studiu na VŠ 
s podmínkou uzavření kvalifikační dohody. 
Příspěvky na penzijní a životní pojištění po 
zkušební době 
Možnost práce v zahraničí Voda na pracovišti zdarma 
Pro pracovníky THP pružná pracovní doba - 
začátek pracovní doby je nejpozději v 8:00 













                                                 




3.7  Osobní náklady a produktivita práce 











Rovnice 2: Výpočet produktivity práce (Zpracováno dle 66) 
Produktivita práce = 
Tržby 
 Ø počet zaměstnanců 
   











Graf 12: Produktivita práce z tržeb 2008–2013 (Zpracováno dle 67) 
 
 
                                                 
66 BILANA. Produktivita práce [online]. 
67 EKONOM. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
56 
 
3.7.2 Mzdová produktivita práce 








Rovnice 3: Výpočet mzdové produktivita práce (Zpracováno dle 68) 














Graf 13: Mzdová produktivita práce 2008 - 2013 (Zpracováno dle 69) 
 






                                                 
68BILANA. Mzdová produktivita - z tržeb [online]. 





Rovnice 4: Výpočet mzdové rentability ze zisku (Zpracováno dle70) 
 
Mzdová rentabilita z tržeb = 












Graf 14: Mzdová rentabilita ze ziku 2008-2013 ( Zpracováno dle 71) 
 
3.7.4 Podíl zisku na zaměstnance 









Rovnice 5: Výpočet podílu zisku na zaměstnance (Zpracováno dle 72) 
Podíl zisku na zaměstnance = 
HV za běžnou činnost 
 Ø počet zaměstnanců 
   
                                                 
70 BILANA. Mzdová rentabilita - zisková [online].  
71EKONOM. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 













Graf 15: Podíl zisku na zaměstnance 2008-2013 ( Zpracováno dle 73) 
 
3.7.5 Produktivita práce z přidané hodnoty 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
x 
x 
Rovnice 6: Výpočet produktivity práce z přidané hodnoty (Zpracováno dle 74) 
Produktivita z přidané hodnoty = 
Přidaná hodnota 












Graf 16: Produktivita z přidané hodnoty2008 - 2013 (Zpracováno dle 75) 
                                                 
73EKONOM. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
74 BILANA. Produktivita přidané hodnoty [online]. 
75EKONOM. Interní doklady XY s.r.o.,Brno, 31. 12. 2013. 
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3.7.6 Závěrečné zhodnocení ukazatelů 





























                                                 
76 EKONOM. Interní doklady. Brno, 31. 12. 2013. 
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77 SURVIO. Dotazníkové šetření [online]. 
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3.8 Analýza konkurenčního prostředí 











3.8.1 A, a.s. 
















Xna strojní fakultě VUT v Brně. 79  
                                                 
78 A, O firmě [online].  
79 A, a.s. Výroční zpráva 2012[online]. 
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3.8.2 B, a.s. 

















3.8.3 C, a.s. 











                                                 
80B. Historie společnosti [online].  
81B, a.s. Výroční zpráva 2012[online]. 









3.8.4 Porovnání mzdových a motivačních položek s konkurencí 
























                                                 
83 C. Výroční zpráva 2012 [online]. 
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Rovnice 7: Výpočet produktivity práce z přidané hodnoty 
PP z PH= 
Přidaná hodnota 
Průměrný počet zaměstnanců 
 














Graf 20: Produktivita práce z přidané hodnoty (Zpracováno dle Výročních zpráv) 
 







Rovnice 8: Mzdová produktivita z tržeb 
 
MP z T= 


















Graf 21:  Mzdová produktivita práce z tržeb (Zpracováno dle Výročních zpráv) 
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85 PERSONALISTKA, C, a. s., Rozhovor, 14. 4. 2014 
86PERSONALISTKA, A, a.s., Rozhovor, 14. 4. 2014 
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3.9 Analýza trhu 
V rámci vnějších faktorů bylo zhodnoceno konkurenční prostředí a nesmí být 
opomenuta ani situace na trhu práce v Brně a okolí, včetně makroekonomických 
faktorů, které v hodnocení a odměňování zaměstnanců hrají také značnou roli.  
 
3.9.1 Srovnání průměrných mezd v Jihomoravském kraji 
Z pohledu zaměstnanců i zaměstnavatele by mohlo být nejzajímavější porovnání mezd 
na jednotlivé pozice, které se objevují ve společnosti XY s.r.o. s obdobnými pozicemi 
v Jihomoravském kraji. Analyzovaná společnost, bohužel nepoužívá běžné statistické 
označení dle klasifikace CZ-ISCO, používané vnitropodnikové specifikace pracovních 
míst byly srovnány, za pomocí personálního oddělení, aby bylo docíleno nejlepší shody. 
 
Tab. 12: Srovnání mezd v Jihomoravském kraji v Kč (Vlastní zpracování dle 87) 












3.9.2 Nabídka a poptávka na trhu práce v Jihomoravském kraji 
Na níže uvedeném grafu vidíme, že v roce 2008 před začátkem ekonomické krize bylo 
k dispozici přes 8 tis. volných pozic v oblasti Jihomoravského kraje, na každé z těchto 
míst připadalo 5,2 pracovníka. V roce 2013 klesl počet volných pozic na 1/4, zatímco 
počet zájemců se znásobil hned šestkrát. Výsledkem je tedy mnohem větší tlak 
                                                 
87MPSV. Regionální statistika ceny práce - Jihomoravský kraj [online]. 
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na zaměstnance v oblasti snižování mezd, zvyšování objemu práce, neboť nyní mají lidé 
mnohem větší strach ze ztráty zaměstnání. 
 
 
Graf 22: Volná pracovní místa v Jihomoravském kraji 2008 – 2013 (Zpracováno dle88) 
 
 
Graf 23: Počet uchazečů na jedno místo v Jihomoravském kraji 2008 – 2013 (Zpracováno dle89) 
 
3.9.3 Nezaměstnanost 
Do roku 2010 bylo možné tyto ukazatele zjistit dokonce po pracovních pozicích 
pro oblast Jihomoravského kraje díky portálu mpsv.cz, aktuální informace od roku 2011 
nejsou ještě k dispozici, proto nebudou uvedeny vůbec a budeme muset vycházet 
z všeobecného statistického zjišťování pro všechny pracovní pozice. Proti konci roku 
2012 byl zaznamenán nárůst podílu nezaměstnaných. Mezi kraji České republiky byl 
podíl nezaměstnaných osob na obyvatelstvu v Jihomoravském kraji  
5. nejvyšší oproti republikovému průměru. I když jsme v oblasti druhého největšího 
                                                 
88 CZSO. Nezaměstnanost v Jihomoravském kraji k 31. prosinci 2013 [online].  
89 tamtéž 
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Počet uchazečů na 1 místo
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města v ČR, není zde situace na trhu práce příliš pozitivní a níže uvedený graf 
potvrzuje, že se tato situace nezlepšuje. Tento faktor by mohl mít pozitivní vliv 




Graf 24: Podíl nezaměstnaných osob v Jihomoravském kraji 2008 – 2013 (Zpracováno dle90) 
 
3.9.4 Inflace 
Průměrná roční míra inflace je vyjádřená přírůstkem průměrného ročního indexu 
spotřebitelských cen,  vyjadřuje procentní změnu průměrné cenové hladiny. Tato míra 
inflace je vhodná při úpravách nebo posuzování průměrných veličin. Bere se v úvahu 
zejména při propočtech reálných mezd, důchodů a podobně.91 Zaměstnavatelé by měli 
meziročně zvyšovat mzdy, alespoň o míru dosažené inflace, aby byl zachován poměr 
cen spotřebního zboží a dosažného důchodu. 
 
 
Graf 25: Inflace v ČR 2008 – 2013 (Zpracováno dle92) 
                                                 
90 CZSO. Nezaměstnanost v Jihomoravském kraji k 31. prosinci 2013 [online]. 
91 CZSO. Inflace [online].  
92tamtéž 
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3.10 SWOT analýza 
Cílem SWOT analýzy je definovat silné a slabé stránky strategie firmy a jak je schopna 
reagovat na změny prostředí. SWOT analýza je tvořena ze dvou částí OT (Příležitosti  
a Hrozby) a SW (Silné a Slabé stránky). OT představuje příležitosti a hrozby 
přicházející z vnějšího prostředí firmy, z takzvaného makroprostředí. Patří sem právní, 
ekonomické, sociálně-kulturní faktory. Za faktory mikroprostředí jsou uvažovány např. 
konkurence nebo veřejnost. Další částí je analýza SW, která představuje analýzu 
vnitřního prostředí firmy. Ty zahrnují systémy, procedury, zdroje, mezilidské vztahy  
i management v podniku.93 
 
Tab. 13: Silné stránky společnosti (Vlastní zpracování) 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
  Silné stránky Důležitost Současný stav 
1 x 5 4 
2 x 3 3 
3 x 3 3 
4 x 2 3 
5 x 2 3 
6 x 2 5 
Poznámka k hodnocení: Důležitost faktoru (5 – nejdůležitější, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – 
dobrý, 1 – špatný) 
 









Poznámka k hodnocení: Důležitost faktoru (5 – nejdůležitější, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – 
dobrý, 1 – špatný) 
 
                                                 
93 JAKUBÍKOVÁ, Dagmar. Strategický marketing, s. 103 
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Tab. 15: Příležitosti společnosti (Vlastní zpracování) 





Poznámka k hodnocení: Důležitost faktoru (5 – nejdůležitější, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – 
dobrý, 1 – špatný) 
 






Poznámka k hodnocení: Důležitost faktoru (5 – nejdůležitější, 1 – nejméně důležitý), současný stav (5 – 
dobrý, 1 – špatný) 
 










4 VLASTNÍ NÁVRHY 


















4.1.1 Návrh řešení odměňování pracovníků zainteresovaných na zakázkách 











































                                                 
94 HLAVNÍ MANAŽER. Zpracování kalkulace XY s.r.o. Brno, 3. 4. 2014. 
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Tab. 19: Vyčíslení procentuálního odměňování (Vlastní zpracování) 























                                                 
95 HLAVNÍ MANAŽER. Zpracování kalkulace XY s.r.o. Brno, 3. 4. 2014. 
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Kalkulace odměn pro manažery 
Tab. 22: Kalkulace odměny ze zisku na zakázce (Vlastní zpracování) 




















4.1.2 Úspory na odvodech soc. a zdr. pojištění s využitím životního pojištění96 
Již několik let máme na trhu produkty životního a penzijního připojištění, jako motivace 
k šetření na starobní důchod, byly různě daňově zvýhodněny příspěvky na tyto produkty 
ať už z pohledu zaměstnance, či zaměstnavatele. Tyto příspěvky se však dají přeměnit 
v plnohodnotnou mzdu, někteří odborníci však tento produktu považují za zneužití, nic 
méně stát tuto variantu připouští a chytré firmy jí hojně využívají. Jedná se o produkt 
speciálně upravený pro příspěvek zaměstnavatele. Níže uvedené informace jsou čerpány 
z tiskovin finančních poradců společnosti ROYAL VISION s.r.o. 
                                                 
96ROYALVISION. Životní pojištění [online]. 
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Zákon, kterým se řídí, zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve zněm pozdějších 
předpisů v § 24 odst.2 písm. j) bod 5. stanovuje možnost zahrnout do daňově 
uznatelných výdajů skutečně zaplacené pojistné, které hradí zaměstnavatel za své 
zaměstnance nejen na soukromé životní pojištění, ale na jakékoliv pojištění, vztahující 
se k oblasti zde definované a pokud má tuto skutečnost (před prvním zaplacením 
pojistného) zakotvenou v pracovní nebo v kolektivní smlouvě, vnitřním předpisu nebo 
v obdobném pracovně právním dokumentu. Tato platba je pro zaměstnavatele daňovým 
výdajem bez omezení její výše, nebo - je-li výše příspěvku na pojistné v odpovídajícím 
dokumentu stanovena, do výše zde uvedené. 
 
Ustanovení zákona č. 586/1992 Sb. o dani z příjmů, ve znění pozdějších předpisů (ZDP) 
hovoří obecně o příspěvku na pojistné a nerozlišuje tak mezi běžným 
a mimořádným pojistným - § 6 odst. 9 písm. p) i § 15 ZDP odst. 6 ZDP. 
 
Podmínky, které musí produkt splňovat; 
- minimálně do 60 - ti let věku pojištěného zaměstnance a současně s výplatou 
pojistného plněníminimálně po 5 - ti letech trvání pojistné smlouvy, 
- zaměstnanec musí být uveden na pojistné smlouvě jako pojistník a současně 
i jako první pojištěný. 
 
Legislativní podmínky 
- Částka nad 30 000 Kč ročně podléhá odvodům pojistného na veřejné zdravotní 
a sociální pojištění a pro zaměstnance je navíc zdanitelným příjmem. 
- Daňově zvýhodněny jsou i platby mimořádného pojistného, tedy pojistného 
zaplaceného např. jednorázově, nad rámec běžného pojistného, stanoveného 
v pojistné smlouvě. 
- Od 1. ledna 2011 vstupuje v platnost právní úprava, a to 15% zdanění 
částečného odkupu z pojištění (srážková daň) - v souladu se zákonem 346 Sb. 
ze dne 12. listopadu 2010, kterým se mění zákon č. 586/1992 Sb., o daních 
z příjmu. Tyto „výběry" byly zdaňovány i před účinností tohoto zákona, došlo 
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však k posunu v čase -dříve při dožití nebo zrušení smlouvy, dnes při odkupu 
a výplatě. 
- Odkup není zatížen odvody na sociální a zdravotní pojištění 
- Srážkovou daň ve výši 15 % odvádí při výplatě pojišťovna. 
- Při dožití se pojištěného dne konce pojištění, podléhá podle § 8 odst. 7 pojistné 
plnění zdanění srážkovou daní ve výši 15 %. Zdanění podléhá částka pojistného 
plnění snížená o pojistné zaplacené pojistníkem (zaměstnancem) i pojistné 
zaplacené zaměstnavatelem po 1. 1. 2001. 
 
Firemní benefit v kostce 
Spolupráce se zaměstnavatelem 
Spolupráce se zaměstnavatelem a pojistitele vzniká na základě předběžné dohody 
a souhlasu zaměstnanců s uzavřením pojistné smlouvy podepsáním Dohody 
o spolupráci, která obsahuje základní údaje, potřebné pro její zahájení. Jedná 
se o dohodu, nikoliv smlouvu, a zaměstnavatel se k poskytování příspěvku na pojistné 
soukromého životního pojištění svých zaměstnanců nezavazuje, může jeho poskytování 
na základě svobodné vůle v rámci stanovených pravidel kdykoliv ukončit. Za platbu 
běžného pojistného je vůči pojistiteli po celou pojistnou dobu vždy odpovědný pouze 
pojistník. 
 
Potvrzení zaplaceného pojistného pro zaměstnavatele 
Oprávněnost zahrnutí zaplaceného pojistného na soukromé životní pojištění (SŽP) jako 
daňově uznatelného nákladu zaměstnavatel dokládá v souladu s ustanovením § 24 
odst. 2) písm. j) bod 5 ZDP kolektivní nebo pracovní smlouvou nebo obdobným 
pracovněprávním dokumentem. ČPP těmito dokumenty nedisponuje, proto nebude 
potvrzení zaměstnavateli vystavovat. 
 
Případ zániku pojistné smlouvy 
V případě zániku pojistné smlouvy, která splňovala podmínky daňového zvýhodnění 
např. při zrušení pojistné smlouvy zaměstnancem po ukončení pracovního poměru, 
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nestanovuje zákon o dani z příjmů zaměstnavateli, který na pojistné zaměstnanci 
přispíval, žádnou povinnost zpětného dodanění. 
 
Praktický přínos pro firmu, může mít několik podob: 







Tab. 23: Vyplacení 2 500 Kč formou příspěvku nebo HM (Vlastní zpracování) 

















Celková částka 2 500 2 500 
Náklady na odvody při HM 778 850 





















Využití příspěvku na ŽP 2 500 2 500 
Příspěvek na běžný účet ŽP 300 300 
Příspěvek na mimořádný účet ŽP 2 200 2 200 
Srážková daň z mimořádného účtu 330 0 
Čistý profit / Celkový náklad 1 870 2 500 
Rozdíl v úsporách 148 850 
 
Možnost aplikace tohoto benefitu je různorodá, v běžném modelu zaměstnanec 
nedostane nic, aktuální způsob spolufinancování používá společnost 
XY s.r.o., model náhrady, představuje nejvyšší úsporu jak pro zaměstnance, tak pro 
zaměstnavatele současná mzda je nahrazena do výše 2 500 Kč příspěvkem 
na životní pojištění, model odměny představuje navýšení mzdy opět o maximální částku 















Hrubá mzda v Kč 18 000 x 15 500 18 000 
Náklady firmy na mzdu v Kč 24 120 x 20 770 24 120 
Na účet zaměstnance v Kč 14 460 x 12 774 14 460 
Odvody státu v Kč 9 660 x 5 270 9 660 
Benefit - pojistný produkt v Kč 0 x 2 500 2 500 
Celkový náklad firmy v Kč 24 120 x 23 270 26 620 
Celkový příjem zaměstnance v Kč 14 460 x 14 644 16 330 
Na Běžný účet ŽP zaměstnance 
(příjem je nejistý) 
0 x 300 300 
Úspora firmy v Kč 0 x 850 850 
 
Běžný model 
Představuje hrubou mzdu zaměstnance ve výši 18 000 Kč a spojené odvody, 
bez příspěvku na kapitálové životní pojištění.  
 
Aktuální model  













Model náhrady mzdy 
Samozřejmě celý tento produktu musí vycházet ze vzájemné dohody zaměstnavatele 
se zaměstnancem, a aby toho bylo dosaženo u obou, musí nastat efekt přidané hodnoty. 
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Vezme-li zaměstnanci příspěvek 2 500 Kč z hrubé mzdy, ušetří firma na odvodech 
850 Kč na osobu měsíčně a zaměstnanec o 148 Kč více, než kdyby nevyužili možnost 
benefitu a 300 Kč na běžný účet životního pojištění (ten je vyplacen v případě úmrtí 
nebo dožití stanoveného ve smlouvě). Pokud to porovnáme se situací aktuální, 
zaměstnanec by mohl měsíčně dostat o 1 186 Kč více než doposud. A ušetřené peníze 
může investovat například do penzijního připojištění, kde svoje peníze zhodnotí státním 
příspěvkem. 
 
Model mimořádné odměny 
Hrubá mzda zaměstnance je stejná, zaměstnavatel mu v rámci benefitu přidá 2 500 Kč, 
výsledkem je motivační složka, která zaměstnavatele stojí 2 500 Kč nikoliv 3 350 Kč. 
 







4.1.3 Úspory na ubytování 


















4.1.4 Zaměstnanci důchodového věku 




























Tab. 25: Vzor sebehodnocení (Vlastní zpracování) 
Jméno zaměstnance: František Novák   
Nadřízený pracovník: Ivo Jandák   
Středisko: "odělení"   
Měsíc/rok 5/2014   
Vlastní hodnocení 
Docházka 






Byl jste u lékaře (od - do): 
Byl jste nemocný (od - do): 
Kolikrát chodíte na kouřovou přestávku: 
Kolik jste odvedl přesčasů: 
Byl jste na služební cestě (od - do): 
Dovednosti a zlepšování 
Chodíte na jazykové kurzy:   
  Byl jste na školení (na jakém): 
Práce 
"pracovní pozice" "pracovní pozice" "pracovní pozice" 
Čísla zakázek, na kterých 
pracujete: 
Čísla zakázek, na kterých 
pracujete: 
Čísla zakázek, na kterých 
pracujete: 
Počet nabídek, které jste měl 
zpracovat: 
Počet projektů, které jste měl 
zpracovat. 
Objem přidělené práce, 
kterou jste měl zpracovat. 
Počet nabídek, které jste stihl 
zpracovat: 
Počet projektů, které jste stihl 
zpracovat. 
Objem přidělené práce, 
kterou jste stihl zpracovat. 
Pracoval jste přesčas, proč: Pracoval jste přesčas, proč: Pracoval jste přesčas, proč: 
Pro všechny 
Podařilo se Vám firmě ušetřit 
peníze (kolik): 
   
Co považujete za svůj úspěch 
v tomto měsíci: 
   
Co považujete za svůj neúspěch v tomto měsíci:   
Snažil jste se ho napravit:    
Uveďte pracovníka, ve kterém nacházíte oporu:   
 








Tab. 26: Vzor kvartálního hodnocení vedoucím pracovníkem (Vlastní zpracování) 
Jméno zaměstnance: František Novák 
Nadřízený pracovník: Ivo Jandák 
Středisko: 18 - "odělení" 
Měsíc/rok 5/2014 
    
Hodnocení vedoucím pracovníkem 
    
Provedení pracovních úkolů 0 - 100 % 
Přínos pro oddělení 0 - 100 % 
Ochota učit se novým věcem 0 - 100 % 
Aktivita při plnění nových úkolů 0 - 100 % 
Vzájemná komunikace 0 - 100 % 
    
Čeho si na zaměstnanci jako vedoucí vážíte?   
    
A jak velký to má přínos pro oddělení, firmu: 0 - 100 % 
    
    
V čem zaměstnanec zaostává?   
    
A jak velký problém je to pro oddělení, firmu: 0-100% 
    
Součet hodnocení 0-100% 
 
Odměna za vyplnění formuláře 
Jedná se o speciální zajištění sportovně relaxačního benefitu, které je možné poskytnout 
zaměstnancům, pouze prostřednictvím zaměstnavatele. Jedná se o neomezený přístup 
do sportovně relaxačních center po celé České Republice, v nabídce je více 600 míst, 
které nabízejí 30 druhů různých sportovních a jiných wellness aktivit. Tento benefit 
nabízí společnost Multisport Benefit, s.r.o., projekt vznikl v Polsku již před 10-ti lety, 
a nabízí zaměstnavateli zaměstnance udržovat v dobré kondici i náladě za velmi 
výhodnou cenu. Varianta cen je samozřejmě smluvní, takže je nutné se domluvit 
s obchodním zástupcem na počtu osob a způsobu financování.97 
                                                 
97 MULTISPORT. Podmínky užívání [online].  
87 
 
 Na základě jednání s obchodním zástupcem společnosti Multisport Benefit, s.r.o., bylo 
možné obdržet smluvní podmínky a přesnou cenovou nabídku. 
 
Tab. 27: Cenová nabídka Multisport Benefit, s.r.o. (Vlastní zpracování dle 98) 
STANDARDNÍ NABÍDKA - platná od 1. 9. 2014 
1.  100% ceny hradí firma: X Kč / karta / měsíc  
 2.  100% ceny hradí zaměstnanec: X Kč / karta / měsíc  
 3.  Spolufinancování: 50:50:  X Kč / karta/ měsíc 
EXTRA NABÍDKA platná od 1. 7. do 31. 12. 2014 
1.  100% ceny hradí firma všem zaměstnancům (X zam.): X Kč / karta / měsíc 
 
Tyto informace si firma nepřeje zveřejnit. 
 
                                                 
98 OBCHODNÍ ZÁSTUPCE. Ceník Multisport Benefit, s.r.o., 20. 5. 2014 
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Tab. 28: Kalkulace nákladů benefitu Multisport (Vlastní zpracování dle 99) 



























Obr. 7: Karta Multisport (Převzato z 100)  
                                                 
99 tamtéž 
100 MULTISPORT. Podmínky užívání [online]. 
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4.1.7 Harmonogram zaváděných změn 















4.2 Náklady a přínosy navrhovaných změn 
Tab. 30: Vyčíslení přínosů změn (Vlastní zpracování) 










Na základě provedených průzkumů a analýz je společnost XY, s.r.o. stabilní 
zaměstnavatel, který dává svým zaměstnancům pocit jistoty, počty zaměstnanců ročně 
rostou v průměru o 8 pracovníků ročně a fluktuace je ve zdravém rozmezí pro český trh. 
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